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RESUMEN EJECUTIVO

Es habitual que las empresas se encuentren preocupadas por sus
problemas operativos, comerciales, estratégicos, entre otros, pero las
empresas familiares tienen problemas adicionales que se originan por su

propia naturaleza que es la consanguinidad de los socios.

Muchos factores pueden influir en que una empresa familiar perdure en
el tiempo, pero un factor en particular se vuelve muy sensible: la
sucesion de poder. En la presente investigacion se identifica si es que
las empresas familiares de la region Tacna poseen planes de sucesion
debidamente comunicados, si es que han sido ejecutados en algun
momento, se evalla la gestién del sucedido para determinar si es que
contar con un plan contribuye a que la empresa genere crecimiento en
ventas, activos, entre otros, o si es que dicha herramienta de gestiéon no

influye de manera significativa en el desarrollo de la organizacion.

Finalmente, se determina que en la presente zona geogréafica la
existencia de una sucesion planificada no tiene una influencia relevante

en el desarrollo de las empresas estudiadas.

Palabras clave:

Empresa familiar, sucesion, poder, ventas, activos



INTRODUCCION

La sucesion en las empresas es un hecho tarde o temprano va a suceder. Si es
que dicho proceso es planificado y ejecutado, la sucesion de poder ocurre sin
alterar la vida de la organizacion. Pero, si es que la entrega de poder es
producto de un hecho fortuito como la muerte del fundador, una enfermedad de
este, o alguna contingencia que no le permita continuar gestionando la
organizacion, esta podria ingresar en un periodo de desconcierto por la
eleccion del nuevo sucesor.

En las empresas familiares este proceso es vital, muchas veces de su éxito
depende la continuidad de las operaciones comerciales y del estilo de liderazgo
gue en cierta coyuntura le haya dado resultados. La preparaciéon del sucesor, el
tiempo de aprendizaje que se requiere para entender “desde dentro” a la
empresa, las disputas de otros miembros de la familia por el poder, la
aceptacion o la negacion del nuevo jerarca, entre otros, son parte de los
factores que intervienen en el proceso de sucesion que el presente trabajo

describe en su contenido.

Por tanto, en el capitulo | se describe el problema de la sucesion en las
empresas familiares, se determinan los objetivos a conseguir por el presente
trabajo y se formulan las interrogantes que deben ser resueltas para determinar
si la sucesion empresarial tiene alguna relacion con el desarrollo de las

empresas.



En el capitulo I, se definen y critican las variables de investigacion, a travées de
conceptos, definiciones y teorias que ayudan a comprender mejor el problema

de investigacion

En el capitulo lll, se describen los sectores econémicos en los que se
desarrollan las empresas familiares materia del presente estudio. Se presenta
su giro de negocio, la estructura organizacional que predomina en estas, el

entorno regional en el que se desenvuelven, entre otros

En el capitulo 1V, se presenta el resultado del trabajo de campo por la
aplicacion de los instrumentos que permitan medir el nivel de satisfaccion
laboral en la entidad y determinar el tipo de liderazgo que predomina. Esto es
relevante para poder aceptar o negar las hipoétesis de investigacion planteadas

en capitulo anterior

En el capitulo V, se presentan las conclusiones y recomendaciones del
presente trabajo de investigacion, elaborado para determinar si los procesos de

sucesion de poder tienen relacion en el desarrollo de las empresas de Tacna



CAPITULO I. ANTECEDENTES DEL TEMA

1. Origen del tema

Las “Pyme” se han convertido especialmente para Latinoamérica en
agentes econdémicos clave. Estas han visto incrementar su nimero entre
otros factores, debido al proceso acelerado de inmigracion del campo
hacia las ciudades, el crecimiento econémico de las ultimas dos décadas

y la escasez de empleo.

Asi lo refleja (Arbuld, 2014, pag. 32):

El sector conformado por las PYME posee una gran importancia dentro
de la estructura industrial del pais, tanto en términos de su aporte a la
produccién nacional (42% aproximadamente segun PROMPYME) como
de su potencial de absorcion de empleo (cerca de 88% del empleo

privado seguin PROMPYME)

Sin embargo, pese a ser un factor econémico importante en la economia
del pais los niveles salariales, el subempleo y sobre todo la baja
productividad no permiten que se inserten en mercados mas
competitivos que les generen un mayor retorno. Otra caracteristica de
las Pymes segun (Arbull, 2014, pag. 35), es que son dirigidas

principalmente por hombres (67.32%) siendo mayor su participacion



mientras mas grande es el tamafio de la empresa. Pero se registra un

incremento en la participacion de las mujeres en los ultimos afios.

Ademaés, si tenemos en cuenta que la mayor parte de las Micro y
Pequefias empresas estan juridicamente constituidas con participacion
familiar o con miembros de la familia que participan en la gestion de la
empresa, es que nos encontramos entonces ante el escenario de un

pais MiPyme de naturaleza familiar.

Ante dicho escenario es necesario describir como se ejecuta el proceso
de sucesion en las empresas familiares, identificar el grado de eficiencia
con el que se desarrolla, detectar cuéles son las variables que influyen
en la sucesion, cuales tienen una influencia positiva o negativa para el
éxito del proceso, entre otras variables que nos ayuden a entender la

sucesiéon en empresas familiares y su relacion con el desarrollo de estas.

Planteamiento del problema

Las empresas normalmente se encuentran preocupadas en enfrentar
diversos problemas sobre temas de rentabilidad, planificacion,
sostenibilidad, proyeccion en el mercado y otros propios de la gestion de
empresa, las empresas familiares tienen un “obstaculo adicional” que se
encuentra en su propia naturaleza, y es la resistencia a la sucesion.
Segun (Deloitte, 2015), dicha resistencia se es producto de la falta de
informacion, los factores culturales, la amenaza del statu quo, el clima

organizacional, el miedo al fracaso y la retencién del poder.

Segun (Deloitte, 2015), si la sucesion en las empresas familiares es

producto de un trabajo colectivo, estructurado y adecuadamente
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planeado se convierte en una herramienta de preservacion del
patrimonio familiar. Por el contrario, si la sucesién se da de improviso por
ejemplo producto del retiro del patriarca por enfermedad, fallecimiento o
algun escenario que lo inhabilite, se “activan” variables psicolégicas,
afectivas y patrimoniales que influyen en la proyeccion y sostenibilidad

empresarial como lo plantea (Niethardt, 2015).

(Niethardt, 2015), brinda las siguientes estadisticas que confirman el

escenario anterior:

Tan solo entre un 10 y un 15% de las empresas familiares planifican la
sucesion. En los Estados Unidos de Norteameérica hace diez afios solo el
25% de las empresas planificaba la sucesién y hoy lo hacen mas del
60% de las empresas familiares norteamericanas. En su mayoria se
trata de empresas medianas; pero estas empresas que planifican la

sucesidn, son las que superan con éxito el cambio generacional.

En el Perd, el 80% de las empresas son familiares, por lo que el
escenario no se muestra diferente, ya que, pese a que existen grupos
empresariales como los Afiafios, Rodriguez Rodriguez o Lindley que
representan ejemplos de éxito empresarial, dos de cada dos empresas
no poseen un esquema de sucesion, y de los que cuentan con uno solo
el 15% ha desarrollado un esquema consolidado. (PWC, 2015). Rehusar
por tanto, a planificar o enfrentar el proceso de sucesion por evitar
conflictos familiares puede influir en el crecimiento y perdurabilidad de la
empresa, convirtiendo a la organizacion en un numero mas para las

estadisticas de fracaso empresarial.
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Por tanto, la presente investigacion pretende identificar a los factores
que afectan el proceso de sucesion en las empresas familiares en la
region Tacna y luego medir la influencia en el crecimiento de dichos
emprendimientos. Dicha informacion pretende convertirse en un
documento de referencia para entender el proceso de sucesion,
identificar las variables que influyen y comprender como se afecta el

crecimiento y sostenibilidad empresarial.

3. Formulacion del problema

3.1Problema principal
¢El proceso de sucesidon de poder tiene influencia en el crecimiento de

las empresas familiares de la region Tacna?

3.2Problemas secundarios

a. ¢En qué sectores se desenvuelven las empresas familiares de la
region Tacna?

b. ¢Como es el proceso de sucesién de poder en las empresas
familiares de la region Tacna?

c. ¢Como es el crecimiento de las empresas familiares que aplicaron
un proceso de sucesion respecto a las que no afrontaron dicho

proceso?
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4. Objetivo general

Determinar si el proceso de sucesion de poder tiene influencia en el

crecimiento de las empresas familiares de la region Tacna

4.10bjetivos especificos

a. Determinar los sectores donde se desenvuelven las empresas
familiares de la region Tacna

b. Describir cdmo se desarrolla el proceso de sucesioén de poder en las
empresas familiares de la region Tacna

c. Determinar el nivel de crecimiento de las empresas familiares que
aplicaron un proceso de sucesion respecto a las que no afrontaron

dicho proceso

5. Justificacion
Se justifica teGricamente, porque se generara a travées de la
investigacion una reflexion y analisis critico sobre los diversos
conceptos, definiciones y modelos que se aplican para describir y
analizar la sucesién en las empresas familiares. Se revisaran resultados
de investigaciones anteriores y se adaptaran al entorno actual de

investigacion

Se justifica metodoldégicamente, porque se describirA como se realizan
los procesos de sucesion en la regién Tacna, por tanto, se identificaran
las variables que influyen en dicho proceso. También, producto de la

revision de los diferentes modelos de sucesion es que se propondran las



recomendaciones necesarias para una correcta aplicacion en las

empresas familiares de la region.

Se justifica de forma practica, porque ayudara a entender cémo se
desarrollan los procesos de sucesion tanto en las empresas familiares,
como las que no lo son. Producto de dicho diagnostico se determinaran
las diferentes variables que influyen en el proceso, comparando
resultados en ambos grupos de investigacibn que contribuiran a
entender como debe realizarse un proceso de sucesion que contribuya

al sostenimiento de las empresas.

Definiciones operacionales

o

Empresa familiar: entidad que est4 conformada en su constitucion

juridica por miembros de un grupo familiar.

b. Sucesién: Proceso por el cual se traslada el poder en las empresas
familiares y no familiares.

c. Pyme: Empresas calificadas como pequefias y medianas empresas
que generan mas de 150 UIT como ingresos anuales.

d. MiPyme: Empresas calificadas como pequefias y medianas
empresas que generan menos de 150 UIT como ingresos anuales.

e. Accionista controlador [controlling shareholder]. Un accionista

gue tiene suficientes votos para elegir a la mayoria de los miembros

del consejo y controlar de hecho a la gerencia. Un accionista puede

estar en condiciones de controlar la empresa aunque tenga menos

14



del 50% del capital, si dispone de acciones con derechos de voto
especiales.

Apoderado  [proxy]. Persona autorizada para votar en
representacion de un accionista en la junta de accionistas.

Asamblea de familia [family assembly]. Foro en el que participan
todos los miembros de la familia para compartir informacion y debatir
sobre cuestiones relacionadas con la familia, como el negocio
familiar, la vida familiar y la gestion del patrimonio familiar.

Cddigo de ética [code of ethics]. Pautas preparadas y aprobadas
por las organizaciones para definir las conductas y comportamientos
apropiados en situaciones pertinentes y posiblemente delicadas. El
objeto del codigo de ética es promover una cultura ética en la
empresa.

Comités de familia [family committees]. Grupos de miembros de la
familia responsables de distintos aspectos de la vida familiar, como
un comité de educacion, un comité de gobernanza familiar o un
comité social.

Conflicto de intereses [conflict of interest]. Una situaciéon en la
gque una persona O grupo tiene un interés en una cuestion
relacionada con el negocio que puede ser diferente del interés de la
organizacion, y esa persona puede influir en otros o tomar decisiones
motivada por esa parcialidad. Cuando alguien ocupa un puesto de
confianza que exige el uso de buen criterio en representacion de

otros y, al mismo tiempo, tiene intereses que podrian interferir con el

15



ejercicio de su buen criterio, la persona esta obligada éticamente a
abstenerse de intervenir, o a declarar abiertamente el conflicto.
Consejo de familia [family council]. Grupo o comité formal de
miembros de la familia responsable de tomar las decisiones
cotidianas relacionadas con la familia y de ponerlas en préactica. En
las familias grandes, es el eslabon entre la familia y el negocio.
Consorcio de primos [cousin consortium]. Término empleado en
el modelo de desarrollo para hacer referencia a la etapa en que la
propiedad estd en manos de miembros de distintas ramas de la
familia (es decir, primos); a menudo es lo que ocurre cuando una
empresa familiar ha pasado de la segunda a la tercera generacion.

. Constitucion familiar [family charter, family constitution]. Un
documento que establece las reglas y normas formales de la familia.
Consultores [consultants]. Incluye a los consultores especializados
en el tema de la empresa familiar, su gobernanza y la gestién del
patrimonio familiar, quienes muchas veces estan centrados en los
procesos y ayudan a integrar los planes y las interacciones de la
familia, los propietarios y los administradores, asi como de los
individuos de cada uno de estos grupos; normalmente ya no ejercen

su profesion original.

Familia [family]. Las personas unidas por vinculos de sangre,
matrimonio o adopcion que tienen, o tendran, derecho a participar en

el negocio familiar. Incluye a miembros de distintas generaciones y

16



de distintas ramas de la familia, independientemente de que trabajen
0 no en el negocio familiar.

Fundaciéon familiar [family foundation]. Una fundacion privada
independiente cuyos recursos proceden de donaciones de miembros
de la familia. Muchas veces los miembros de la familia se
desempefian como gerentes o miembros del consejo de la fundacion
familiar y desempefian un papel importante a la hora de tomar

decisiones sobre el uso de los fondos.

7. Metodologia

7.1Hipotesis general

El proceso de sucesion tiene influencia en el crecimiento de las

empresas familiares de la region Tacna

7.2Hipotesis especificas

a. Las empresas familiares de la region Tacna se desarrollan en el
sector de servicios.

b. Las empresas familiares de la region Tacna llevan a cabo
procesos de sucesion bien planificados

c. Las empresa familiares que aplicaron un proceso de sucesion

crecieron mas que las empresas que afrontaron dicho proceso

7.3Variables e indicadores

7.3.1 Identificacidon de la variable independiente

El Plan de Sucesion



7.3.1.1 Escala paralamedicion de la variable

La variable se medira con escalas ordinales, nominales y de

intervalos

7.3.2 Identificacion de la variable dependiente

Crecimiento en las empresas familiares

7.3.2.1 Escala parala mediciéon de la variable

La variable se medira con escalas ordinales y de intervalos

7.4Tipo de investigacion

La presente investigacion es aplicada ya que utilizaran conceptos,
teorias, modelos y definiciones para generar una verdad propia en
respuesta de las hipotesis propuestas. Es de enfoque mixto ya que se
utilizaran datos cuantitativos y cualitativos para el cumplimiento de los
objetivos de investigacion. Asimismo, es descriptiva porque expondra
datos sin alteracién previa del investigador y es correlacional ya que se
pretende establecer el grado de influencia de la variable independiente

sobre la dependiente

7.5Disefo de la Investigacion
La investigacibn es no experimental, ya que no manipulard
deliberadamente las variables de investigacion y es transeccional,

porque se recabaré la informacion en un solo momento y tiempo unico.
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7.6Ambito y Tiempo Social de la Investigacion

La investigacion se desarrolla en las empresas familiares y no

familiares de la regién Tacna durante el periodo 2014 — 2015.

7.7Unidades de Estudio
Las unidades de investigacion son las empresas familiares de la region

Tacna.

7.8Poblacién y muestra
La poblacién estd determinada por las empresas familiares con
constitucion juridica en la region Tacna y que posean mas de 10
trabajadores. Para tal fin se recurre al muestreo no probabilistico por

bola de nieve.

7.9Recoleccién de datos

7.9.1 Procedimientos
Para el recojo de la informaciébn se aplicard la técnica de la
observacion. Se establecerd contacto los integrantes de las
empresas familiares y no familiares para aplicar la técnica de la
observaciéon activa, procediendo luego a interactuar con los sujetos

de investigacion para indagar sobre las variables de investigacion.

Para la revision documental, se solicitaran los permisos a los sujetos
de investigacion para extraerse los resumenes y evidencia necesaria

para medir las variables de investigacion
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Para la aplicacion de las entrevistas, se solicitara autorizacion a los
integrantes de las empresas familiares y no familiares para aplicar
cuestionarios estructurados a las personas que posean informacién

relevante que ayude a medir las variables de investigacion.

Finalmente, para todos los casos la informacion se codificara y
trasladara hacia un software estadistico (SPSS 21.0) con la finalidad
de emitir la informacibn necesaria para validar las hip6tesis

planteadas.

7.9.2 Técnicas de recoleccion de datos

Para la recolecciéon de informacion se utilizard la técnica de la

observacion, revision documental y entrevista estructurada.

7.9.3 Instrumentos para larecoleccion de datos

Los instrumentos a utilizar son las fichas de observacién activa y

cuestionarios estructurados.

8. Limitaciones del estudio

El presente estudio se limita a estudiar el proceso de sucesion en las
empresas familiares que se desenvuelven comercialmente en la region
de Tacna en el afio 2014.

La tesis se enfrenta a la limitacién de la no comparabilidad, puesto que
no existen estudios anteriores que describan las variables de

investigacion en dicha zona geogréfica.
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Al tener restricciones de acceso para la informacion de un universo
representativo de las empresas familiares en Tacna, se tomo la decision
de trabajar bajo el muestreo no probabilistico lo que reduce el nivel de
generalizacion de los resultados que se presentan en el trabajo de

investigacion.

21



Capitulo Il. Marco Teérico

2. La Sucesiéon de Poder

2.1 La Sucesién de Poder

En las empresas familiares una preocupacion no muy constante es
¢,COmMo se va a suceder el proceso de sucesion de poder en la
empresa?, frecuentemente este es un tema que se aborda y analiza
solo cuando quien tiene el poder desea trasladarlo hacia otro miembro

de la familiar o un externo.

Respecto al proceso de sucesion (Sandoval A., 2015) expone lo

siguiente:

¢, Qué se puede hacer para sostener lo ganado en beneficio no solo de
la familia empresaria, sino también de la sociedad? Una respuesta a
este cuestionamiento, en el que impulsamos nuestra investigacion, es
la sostenibilidad empresarial concepto va mas alla de la sucesiéon y
abarca términos como mejorar, anticipar, adaptar, sostener y perdurar.
Para lograr lo anterior y perdurar en el tiempo, es especialmente
importante que las empresas familiares establezcan un modelo de
innovacion continua ligado a la sucesion. Lo cual implica que la familia
empresaria: Aprenda y genere conocimiento para anticiparse vy
adaptarse a las necesidades del mercado, genere rutinas y procesos

organizacionales que le permitan explotar eficientemente sus recursos



empresariales familiares, establezca una filosofia y cultura de trabajo
enfocada a la mejora continua de la familia empresaria. (p.03)

Como lo expone Sandoval, la sostenibilidad es una variable que
preocupa a las empresas familiares, ya que por su naturaleza buscan
gue los beneficios que se puedan generar perduran para el bienestar
de la familia y sus generaciones posteriores. Asimismo, se busca
asociar a la innovacién como tarea fundamental para buscar la

sostenibilidad del esfuerzo empresarial

2.2 Relevancia del proceso de sucesion

Al respecto (Pascual, 2015)

Uno de los objetivos mas importantes de las empresas familiares es
transmitir la empresa a la siguiente generacion. El traspaso
generacional es el problema esencial que debe afrontar este tipo de
empresa. En general, sélo el 30% aproximadamente de las empresas
familiares sobreviven a la primera generacion y unicamente entre el 10
y el 15% pasan a la tercera. La continuidad de las empresas familiares
de una generacién a la siguiente depende en gran medida de la
planificacion de la sucesion. Evitar la sucesion y no planificarla con la
suficiente antelacion es trascendental para su supervivencia.

A pesar de dicha importancia, se observa que las empresas familiares
no suelen planificar la sucesién

La Sucesion de la Empresa Familiar se define como el pase de la
batuta del liderazgo desde el propietario-fundador a un sucesor o
sucesora, o0 mas de uno, que sera un miembro de la familia o un no

miembro de la familia. La Planificacién de la Sucesién Familiar es un
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2.3

proceso que facilita una transferencia efectiva del control de la
direcciéon de un miembro de la familia a otro. Una sucesion es eficaz
cuando se produce la transferencia de la propiedad ademas de la

transferencia del control sobre la direccién y la gestién. (p.07)

El autor también refleja la importancia de un plan de sucesion y
describe a dicho proceso como no solo un traslado de poder de un
miembro de la familia hacia otro (que pertenece al grupo familiar o no),
sino que se trata de un proceso que no solo involucra la formalidad
propia de dicho proceso, sino también intervienen variables afectivas y
emocionales que pueden definir el éxito o fracaso en el tiempo de la

empresa familiar

¢, Qué es la Sucesion Familiar?

Al respecto (Pascual, 2015) expone que:

La sucesion no es simplemente un Unico paso de entrega de la batuta,
es un proceso de multiples etapas que se produce durante un tiempo,
comenzando incluso antes de que el heredero entre en la empresa.
Ademas, la efectividad de la sucesion no esté limitada a si ha sido
designado un presidente; la prosperidad de la empresa en el momento,
la calidad de vida y las dinamicas familiares son también criticas para

el éxito del proceso. (p.07)

Con este concepto se afirma que la sucesion en las empresas
familiares sin procesos complejos, probablemente mucho mas

complejos que los que se realizan en empresas no familiares, y que no
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2.4

pasa con solo designar a un nuevo presidente o director, sino que

intervienen otras variables propias de las empresas familiares

¢, Qué etapas tiene el proceso de sucesién en las empresas
familiares?

Al respecto (Pascual, 2015) afirma que:

Existen diferentes clasificaciones de las etapas del proceso sucesorio,
pero, de un modo u otro, todas enuncian el mismo contenido. Por
ejemplo, Churchill y Hatten (1987) desarrollaron un enfoque de ciclo de
vida para describir el proceso de sucesion entre padre e hijo en la
Empresa Familiar, distinguiendo cuatro etapas:

Una etapa de propietario-directivo, donde el propietario es el Unico
miembro de la familia implicado en la empresa.

Una etapa de entrenamiento y formacion, donde el descendiente entra
en la empresa y la estudia para aprender sobre ella

Una etapa de asociacién o vida en comun entre padre e hijo

Una etapa de transferencia de poder, donde las responsabilidades
cambian hacia el sucesor. (p.08)

Como lo afirma el autor, es probable que a inicios de la empresa solo
se cuente con el propietario directivo, que es un escenario comun en
los emprendimientos en los que el patriarca fundd la empresa y se ha
esforzado por mantenerla en el tiempo a base de sacrificio y capacidad
muchas veces generada en el camino. Aqui surgen algunas preguntas
¢cual es el momento indicado para iniciar la planificacién del proceso
de sucesion?, ¢se debe de planificar dicho proceso desde los inicios de

la empresa?, ¢es correcto iniciar tan temprano dicha planificacion?
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En una segunda etapa, probablemente un hijo, sobrino, la esposa se
encuentre laborando en la empresa y ya premeditadamente se inicia el
proceso de sucesion, ya que se estd entrenando para en un futuro

poder asumir el liderazgo en la empresa

En la tercera y cuarta etapa es que funciona empresa familiar a través
de vinculos afectivos entre los miembros de la familia que deciden
finalmente el inicio del proceso de transferencia. Aqui la pregunta es
¢las variables afectivas nos permiten aplicar un proceso de sucesion

gue nos asegure la sostenibilidad de la empresa?

(Pascual, 2015), también expone lo siguiente:

Adoptan para su analisis sobre el desarrollo de los sucesores un
enfoque de cuatro etapas en el proceso de sucesion del liderazgo en
las empresas familiares. Se trata de un proceso de cambio gradual de
rol entre el lider actual y el lider o lideres sucesores. En la primera
etapa estos autores ven a los sucesores como estudiantes de la
empresa 0 seguidores; en la segunda etapa ven a los titulares del
negocio como gobernantes y a los sucesores como ayudantes; en la
tercera los titulares actuales son supervisores y los sucesores
directivos; y en la cuarta etapa los titulares se convierten en
consultores y los sucesores en lideres. (p.08)

Estas cuatro etapas son por su naturaleza el proceso de sucesion de
poder en las empresas familiares, es por esto que parrafos atras se
hacia la pregunta en que en estas cuatro etapas ¢cuando se inicia

efectivamente el proceso de sucesion de la empresa?, ¢deben
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intervenir variables afectivas en su aplicacion? Son interrogantes que

deben ser respondidas mas adelante.

2.5 ¢Cuéndo se inicia un proceso de sucesion?

Al respecto (Andrade, 2015), afirma que:

Un fuerte plan de sucesion es mejor para una transicion suave y a pesar
gue muchos factores pudieran estar presentes para alcanzar el éxito o el
fracaso en la transicion, el solo reconocimiento a la sucesion sefala una
aceptacion a la propia mortalidad de los individuos, y la posibilidad de la

desaparicion del negocio del control familiar.

Cada familia, al igual que los negocios, vive en un contexto en
permanente cambio y cada familia tiene su propia dinamica de actuar
frente a la muerte. El tema de la muerte, en la mayoria de las familias, se
considera un tabu, que inconscientemente se ignora porque ataca el
ideal narcisista de la propia existencia, considera que la ansiedad ante la
muerte es uno de los obstadculos para alcanzar una adecuada
planificacion de la sucesién en las empresas familiares. Y aunque la
muerte es parte de un proceso evolutivo, por lo general su aceptacién no
va acompafiada de una discusion racional de lo que se debe hacer,
cuando todavia no es urgente considerarlo.

(Andrade, 2015), continua exponiendo que:

En forma activa y sin temor, tienden a tener una vida mas enriguecedora
luego de su retiro. Un programa efectivo de planeacion ayudara, a
guienes se retiran, a reconocer su propia responsabilidad de preparar el

camino para la sucesion, y a darse cuenta que el control sobre su propio
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futuro como ser humano y de quienes heredan en la empresa familiar les
hara prepararse emocional y fisicamente manteniendo unida a la familia

en torno al negocio.

En el marco de la gerencia familiar, la conciencia de la finitud le permite
al empresario familiar mantener abierta sus posibilidades de accion;
puesto que si conoce la temporalidad y finitud de su ser (y de su
empresa), siempre estara dispuesto a considerar nuevas alternativas y

estrategias. (p. 386)

Al respecto (Araya, 2015), afirma que:

El empresario fundador debe comenzar su retirada del mundo
empresarial por medio de la designacion y preparacion de su futuro
sucesor, y no cayendo en el error de elegir al primogénito, como muchas
veces ocurre, si éste no posee las aptitudes y capacidades necesarias
para el puesto que va a ocupar, sino a aquella persona que considere

gue puede dirigir con éxito la empresa familiar en los proximos afos.

De esta manera, la eleccion del futuro sucesor es una de las decisiones
mas importantes que deberd tomar el fundador, debido a la situacion
actual de los mercados, al incremento de la competitividad y a los
avances tecnolégicos. No hay duda de que la preparacién profesional
del futuro sucesor exige adquirir un cumulo de conocimientos tanto
tedricos como experimentales que le ayuden a hacer frente a los

posibles conflictos que la empresa pueda presentar.
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La practica recomienda la formacién del sucesor mediante la educacion
formal, que adquiera experiencia en empresas diferentes a la futura
empresa familiar e incluso que amplie conocimientos sobre los
mercados nacionales e internacionales. Este sucesor se incorporara a la
empresa con una mayor formacion y experiencia, lo que le otorgara una
serie de ventajas al trabajar en otras compafiias, le brindar4 una mayor
seguridad en si mismo para realizar las tareas en la empresa y adquirira
méas consciencia de no tener por qué depender del propio negocio
familiar, ya que puede incorporarse a otros; ademas, tendra el prestigio
dentro de la firma por haber trabajado en otras compafiias
desempefiando su labor, asi como respeto profesional, y no por ser el
hijo del propietario, de manera que no se relacione la capacidad de

dirigir con los lazos afectivos

Para terminar con la formacion de los sucesores, otro aspecto a tomar
en cuenta es su especializacion funcional dentro de la empresa o si, por
el contrario, se adquiere una visibn mas general de la misma. Por lo
tanto, el individuo en formacion debe tener en cuenta que la segunda
opcion conlleva un aumento de responsabilidad de su parte y de la
relacion con el resto de personas inmersas en la organizacion, de tal
manera que éste debe elegir si especializarse o no dentro del negocio

(p-32)

Para dicho autor el proceso se puede presentar de la siguiente forma:
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Crear mision y
vision familiar
Obtener seguridad
econdémico de bos
fundadores Crear drganos de
gobiemoy ""_:I'JiF":'5
Preparar plan de trahajo
Inculcarvalores
alos hijos Tranferir la propiedad
c imierh y el control
del negocio
Desarrollar liderazgn
habilidades y Definir rol empresarial
capacitacian de otros parientes
Profesionalizacdon
oporiuna, eficaz
Plan de desarrollo
Elaborar plan de personal del sucesor
sucesion empresarial
Profocoks familiar I
I Seleccionar los
l, SUCESOTES
Confeccionar
planeamiento
estratégico

Fuente: (Araya, 2015)

GRAFICO 1.EL PROCESO DE SUCESION

Dicho proceso, al igual que los autores anteriores consideran las cuatro
etapas de (Pascual, 2015), que involucra a un miembro familiar (hijo,
sobrino, entre otros) al inicio del proceso para ser entrenado y adquiera
las capacidades de poder gestionar en un futuro la empresa. (Araya,
2015) sin embargo considera que dicho proceso en un inicio debe ser

orientado por terceros para asegurar el éxito del proceso de sucesion de
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poder y la sostenibilidad de la empresa familiar para beneficio del mismo

grupo.

Como lo fundamenta el autor el proceso de sucesion al ser planificado y
ejecutado de acuerdo al plan de entrega de poder no expone
rapidamente al sucedido ante la situacion de tener que dirigir la
empresa, sino, lo somete primero a un periodo de prueba que es
relevante para que el sucedido pueda conocer el estilo gerencial y en

algunos casos formar y aplicar su propio estilo gerencial.

Al respecto (Sandoval A., 2015), afirma que dicho proceso debe tener

las siguientes etapas

El plan de sucesién debe contar con los siguientes elementos, que al
mismo tiempo pueden ser los pasos y el indice del documento que se

elaborara:

=

. Visién de la familia empresaria.

N

. Reglas comunes para el proceso de sucesion.

w

. Plan para integrar el conocimiento entre generaciones.

4. Plan de vida y carrera de los sucesores.

(62

. Reglas para el proceso de seleccion-transicion.

6. Plan de retiro del fundador.

Un plan de sucesion debe ser planteado como un proceso de largo plazo
y no como un asunto que debe hacerse con la muerte del fundador o

antecesor. Tampoco es solamente el proceso de seleccion del sucesor y
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su incorporacion a la empresa; esto son solo las ultimas fases del plan.
Si lo que la familia empresaria desea es no perder a la familia 0 a la
empresa, tiene que darse cuenta de que debe plantear un futuro
deseable y un proceso de desarrollo y transmisiébn de conocimiento
hacia las nuevas generaciones. Por tanto, el plan ha de plantearse con
una mirada de largo alcance. (p.04)

Como lo expone el autor, la sucesién es un proceso transversal a las
operaciones de la empresa y que debe de entenderse como una
herramienta que asegura la sostenibilidad de las organizaciones que lo

aplican

Al respecto (Pascual, 2015) determina que un proceso de sucesion

exitoso considera lo siguiente:

- El deseo del empresario/a por la continuidad de la empresa a largo
plazo y por mantener la empresa en la familia. Ademas de la firme
voluntad de dejar el control y delegar responsabilidades para que el

sucesor tome sus decisiones una vez que se ha producido el traspaso.

- La existencia de un sucesor o0 sucesora de confianza comprometido y
dispuesto a encargarse de la empresa. Que asuma y desemperiie el rol

que le corresponde en este proceso.

- La correcta seleccion y entrenamiento del sucesor o sucesora. Este
punto incluye basar esa eleccidén en criterios de capacidad y no de otro

tipo.

- El compromiso familiar hacia la empresa. (p.11)
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Lo expuesta por la autora tiene un punto en comdun, la voluntad y el
compromiso. Pero, qué sucede cuando estos estan ausentes dentro de
un proceso de sucesion familiar ¢se puede aplicar un proceso exitoso
sin la variable afectiva y emocional?, ¢si el sucedido es un externo a la

familia, también se involucra el factor emocional en el proceso?

2.6 ¢Cual es el perfil del sucesor?

Al respecto (Cabrera, 2015), afirma que:

El tema de sucesion conlleva un proceso que cada firma debe vivir a su
propio ritmo. Por ejemplo, para el proceso abierto y transparente de
sucesion en General Electric, Jack Welch, ex CEO, se tomé

aproximadamente 10 afios.

Pasar la batuta no significa que el nuevo director general sélo mande a
hacer sus tarjetas de presentaciébn. Es necesario conocer los
entretelones de la operacion: cuales son los temas comerciales,
quiénes son los clientes, qué grado de relaciones hay, cuéles son los
procesos de negociacion -ventas, transacciones a largo plazo- cuél es
el manejo de la produccién-merma, costos, hasta dénde se puede
negociar con el proveedor, entre otros.

Hay ciertas caracteristicas que un candidato a la sucesion debe tener
para que sea considerado, como son: liderazgo, audacia, capacidad de
decision, capacidad de aprendizaje, preparacion, carisma Yy
conocimiento tanto de la empresa como de la industria a la que

pertenece
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Si una persona cumple con estas caracteristicas es un buen inicio. En
cambio, si no las tuviera todas, el fundador debera cultivar las que le
hacen falta como parte de su entrenamiento o considerar otro posible
candidato. A excepcién del liderazgo, todas son caracteristicas que se
pueden fomentar. En caso de que alguien cumpliera con todas estas
caracteristicas, e incluso mas, pero no fuera un lider nato, otra opcién
debera ser considerada.
Conforme el negocio va creciendo y evolucionando, éste demandara
otras responsabilidades y deberd tener otras caracteristicas. Las
motivaciones de las diferentes generaciones también pueden llegar a
ser muy diferentes. La pasién que el fundador imprimié en su negocio
por lo general puede haber evolucionado en la segunda o tercera
generacion, por lo que hay que identificar cual es el perfil que el
negocio requiere en la siguiente etapa (p.04)

(Cabrera, 2015), expone que dicha sucesion debe seguir las siguientes

etapas:

a. ldentificar a los aspirantes

b. Analizar y seleccionar al candidato

c. Preparar al aspirante

d. Observar sus acciones, reacciones y comportamiento

e. Comunicar a la organizacién que se esta eligiendo al siguiente al

mando

Los autores citados coinciden que una fase de entrenamiento para la
persona que va a recibir el poder es necesario para que pueda adquirir

los conocimientos que le ayuden a gestionar con éxito a la organizacion.
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La medicion de su accionar y rendimiento es fundamental para saber si
esta preparado para el reto de asegurar la sostenibilidad de la empresa
familiar. Pero (Cabrera, 2015) no presente el papel que juega el factor
emocional dentro del proceso como si lo consideran los autores
anteriores. Dicha variable es importante como podemos apreciar en el

siguiente grafico

No sé

No se ha
establecido periodo

15 + anos

11 -5 anos

5-10 anos

0-5anos

Fuente: (Cabrera, 2015)

GRAFICO 2. DECISION DE RETIRO

(Cabrera, 2015), considera importante el entrenamiento del sucesor:

Tomemos el ejemplo de una empresa familiar mexicana del ramo
alimenticio con presencia en Hispanoamérica y mas de 50 mil
empleados. El duefio se encargé de que el hijo conociera todas las

areas del negocio: ventas, finanzas, relaciones industriales, la planta e
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incluso los talleres mecanicos. El aspirante convivioé con los empleados y
paso periodos de aprendizaje en todas las areas de la empresa.

El dilema al que se enfrenta el fundador de la compafia es a quién de
los hijos dejar el negocio. Si éste entiende que a veces el mejor rol de
los sucesores es no meter la mano en el negocio principal y aprender en
unidades de negocio que representen el universo, sin tener el impacto
de afectar el todo, tendran la oportunidad de ser exitosos. De hecho,
esta reflexion debera asimilarla el elegido durante la etapa de
entrenamiento. También en este periodo, el aspirante no sélo aprendera
del negocio y el sector, sino de lealtades y capacidades del equipo

directivo. (p.09)

2.7 La Empresa Familiar

Al respecto (Pascual, 2015) expone que:

El estudio de la Empresa Familiar ha alcanzado un notable
protagonismo durante las dos ultimas décadas, y ello queda patente en

la proliferacién de literatura sobre este tipo de empresas.

A finales de los sesenta empezaron a aparecer los primeros articulos
especializados en el estudio de la Empresa Familiar. Durante los
setenta se comenzaron a realizar los primeros estudios y se formularon
los modelos sobre su estructura y comportamiento organizacional. En
los ochenta ya se investigd en mayor profundidad la Empresa Familiar,
y desde hace algo mas de 20 afos se ha producido el verdadero auge

del interés por este tipo de empresas, convirtitndose en uno de los
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temas de investigacidon més relevantes. Esto es debido a la importancia

de la Empresa Familiar en las principales economias del mundo. (p.04)

2.8 ¢Qué es una Empresa Familiar?

Al respecto (Pascual, 2015) expone que:

El concepto de Empresa Familiar puede abarcar muy diversas
caracteristicas, las cuales son consideradas mas o menos importantes
segun el autor o autores de los que se trate. Algunas dimensiones
determinantes en la delimitacion del concepto son: la propiedad y
direccion mayoritariamente en manos de una familia, la transferencia
del negocio a través de las distintas generaciones, y la implicacion de
dicha familia en todo lo concerniente a la empresa. (p.06)

(Andrade, 2015), presenta las diferencias entre las empresas familiares

y las no familiares en el siguiente cuadro:
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y dividendos

Confianza,
disciplina

¥ Comunicacion

da en |as relaciones sfectivas de
los integrantes con la empresa

Tiende a ser mas laxa & informal.
Ohbjetivos son menos clans y es-
t3n menos definidos.
Cormunicacion tiende a ser extrao.
ficial

Tipos de Emipresa familiar Empresa no familiar
Rasgos
Propiedad En manos de una misma familia Mo existe una propiedad familiar
mayoritaria
Nexos afectivos Valores cufturales y tradicionales  Minguno o en grado menor. Las
con los de ka familia estan enrmigados en  empresas antnimas estan menos
propietarios a crganizacion relacionadas fectivaments
Compartida y sustentada en una  Basada en aspectos econdmicos
Visidn y futuro motvacion ¥ en la confianza mas  y en una motvacian semi impues-
alla de los aspectos economicos fa3
Poder y control Miembros de la misma familia Mo tienen porque estar relaciona-
de la actividad dos famiiarments
empresarial
Continuidad Forma sucesoral (hereditano) Mo son determinados por factores.
del negocio hereditarios
Podria ser cuestionada, como  Lalegitimidad esta amparada por
Legitimidad consecuencia de una no acepia  |a base legal.
con de la sucesion
El progietario siempre tiene lapo-  La direceion est3 basada en habi-
Capacidad shilidzd de eiercerladireccion de  lidades y estilos de gerencia
de dirigir la empresa
Debido a su estructura de propie-  Por no existir impedimento en i3
Valoracidn dad familiar, |3 valoracion que s estructura accionaria de tpo fami-
dela haga de las acciones de propie-  liar, La valoracion de las acciones
propiedad dad pudieran verse sub valuadas  pusde ser mas realista y franspa-
ante una eventual venta del come  rente
ponente accionarnc
Empleo, salario Puede generarse distorsidn bass-  Hay una tendencia a dejar de lade

las relaciones afectivas para ac-
fuar sobre estas vanables

Existe mayor furmalhidad en los ob-
jetivos y en la comunicacion

Fuente: (Andrade, 2015)

GRAFICO 3. EMPRESAS FAMILIARES Y NO FAMILIARES
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Ventajas

Desventajas

Orientacion hacia el largo plazo

Cultura de la familia como fusnte
de orgullo

Estabilidad organizacional

Menos burdcrata e impersonal

Mayor flexibilidad
Conocimiento del negocio
Continuidad en el liderazgo

Menor riezsgo (o ninguno) de ser
adguirida por otra empresa

Identificacion y fuerte compromiso
con la empresa. Mayor motivacion

Agilidad vy flexibilidad ante mercados

entrantes cambiantes

El acceso mas complicado a los
mercados de capital limita su crecimiento

Mepotismao

Crganizacion confusa Luchas internas

Enfrentamientos familiares interfieren
en el negocio

Mayor resistencia al cambio
Secretismo
Estilo patemalista y autocrata

Problemas de sucesion

Sistemas de remuneracion y recompensa
no equitativos

Se corre el riesgo de no mantener estabilidad
en el mercado

Fuente: (Andrade, 2015)

GRAFICO 4. EMPRESAS FAMILIARES Y NO FAMILIARES

La empresa familiar pareciera estar signada por el conflicto, y ello

es

debido a las caracteristicas propias que tienen esas organizaciones de

reflejar no soélo las avenencias particulares de sus relaciones, sino las

discrepancias emocionales que son propias de los ambientes familiares

y de negocios. La empresa familiar debe cargar el peso de una

estructura emocional que lejos de brindarle apoyo y soporte para su

existencia, pudiera significar el rompimiento de lazos psicolégicos de alta

trascendencia personal entre sus miembros. Los conflictos aparecen

cuando las reglas, roles o necesidades del sistema familiar se introducen

en las reglas, roles o necesidades del sistema del negocio. También

pueden ocurrir conflictos cuando los patrones de comunicacion de un
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sistema se tratan de instalar en el otro o cuando se generan

enfrentamientos de intereses entre los dos sistemas. (p.08)
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3.1

3.2

Capitulo Ill. Marco Referencial

La Regién Tacna

Segun el (Banco Central de Reserva, 2014):

La regién Tacna cuenta con elevado potencial de desarrollo y cuenta para
ello con tres fortalezas principales: ingentes riquezas naturales, una posicion
geografica privilegiada y un elevado capital humano. Efectivamente Tacha
cuenta con grandes reservas mineras, cuya explotacién sostenible permitira
consolidarla como una de las regiones con el mayor ingreso per capita del
pais. La ubicacién geografica de Tacna, en la frontera con Chile y Bolivia y
cerca del mercado argentino, permitiria un desarrollo comercial con el sur y

su interconexién con el resto del pais.

Dindmica Poblacional de la Region

En base a las cifras determinadas por (Banco Central de Reserva, 2014)

En el 2007, la poblacién de la Regién Tacna era de 289 mil habitantes
representando el 1,2 por ciento de la poblacién total del pais, cuando en 1940
era de 0,6 por ciento. Entre 1940 y el 2007, la poblacion de la regién ha
crecido a una tasa promedio anual de 3,1 por ciento y la urbana a 4 por
ciento anual llegando a ser esta Ultima casi 14 veces mas que la de 1940. En
el dultimo periodo censal (1993-2007), el crecimiento poblacional de la regién
fue de 2 por ciento promedio anual (Grafico 1) y la del area rural, 0,8 por

ciento.
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3.3 La Poblacién Econdmicamente Activa

En el informe Econémico Social elaborado por el (Banco Central de Reserva,

2014) se describe lo siguiente:

El Ministerio de Trabajo, teniendo como fuente a la ENAHO (INE),
proporciona informacién sobre el empleo en la Region Tacna. La Tabla 4
muestra la distribucion de la fuerza laboral de la regién al 2011. Se aprecia
que del total de la poblacion en edad de trabajar, el 71,3 por ciento es
poblacién econémicamente activa (141 379 personas) y el resto es poblacion
inactiva (conformada por pensionistas, estudiantes, etc.). Los ocupados son
alrededor de 134 mil personas (94,8 por ciento de la PEA) y los

desocupados, 7 mil personas.

Grafico 20

TACNA: DISTRIBUCION DE LA PEA OCUPADA
POR CATEGORIA OCUPACIONAL, 2011

Trab. Familiar no  Trabajador del hogar,
remunarado: practicante: 1,8%
9,7% Asalariado privado 17
Sector plblico 2/: 30.8%
14,4%

Empleador:
6,7%

Independiente:
36.6%

1/ Incluye a empleados y obreros privados.
2/ Incluye a obreros y empleados del sector pablico.
Fuente: Ministerio de Trabajo.

Fuente: (Banco Central de Reserva, 2014)

GRAFICO 5. PEA EN TACNA

Una gran parte de la poblacion econdmicamente activa en la region Tacna

conformado por los independientes, el asalariado privado, el trabajador
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familiar no remunerado, los trabajadores del hogar tienen relacién con la
participacion de las empresas familiares en la economia local. Por tanto se
puede determinar que la influencia de las empresas familiares en Tacna es

determinante para su sostenimiento y desarrollo.

Esta PEA ocupada esta trabaja fundamentalmente en el principal motor de
la economia local que son los servicios y el comercio que agrupan la mayor
parte de la poblacion econémicamente activa. La industria extractiva, que
comprende las ramas de agricultura, ganaderia, silvicultura, pesca y mineria

participa de manera minoritaria en dichas estadisticas.

Si apreciamos la PEA sectorial determinada por (Banco Central de

Reserva, 2014)

Grafico 27

POBLACION ECONOMICAMENTE ACTIVA OCUPADA POR SECTORES
(En porcentajes)

40,0 W 2009 2011
350
300
250
200
150
100

50

Agropecuario  Manufactura  Construccion Comercio Transportes y  Otros servicios
Comunicaciones

Fuente: Instituto Nacional de Estadistica e Informatica.

Fuente: (Banco Central de Reserva, 2014)

Graéfico 6. PEA por sectores
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Sobre el desarrollo de la region Tacna en los ultimos 10 afos, la
actividad productiva pese a ser todavia insuficiente y poco competitiva
incluso a nivel nacional registré6 un crecimiento anual de 4,7 por ciento,
algo menor que la tendencia nacional cuyo promedio ha sido del 6,3 por

ciento%.

Este resultado responde, sin embargo no a un fortalecimiento del parque
industrial, sino al mayor precio de los metales a nivel internacional. Dicha
actividad extractiva se contrajo cerca de 1 por ciento promedio anual en

el dicho periodo.
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Capitulo IV. Presentacion de Resultados

Las encuestas para determinar si la sucesion de poder y el crecimiento de las

empresas familiares se aplicaron a las siguientes organizaciones:

TABLA 1. EMPRESAS FAMILIARES

Nombre de la empresa Actividad

14599 ELAB DE OTROS PRODUC

1 [INDUSTRIAS GIGASUR S.A.C. |ALIMENTICIOS

2 |PESQUERA JURADO S.A. 15127 ELAB Y CONS DE PESCADO

3 |PESQUERA MORROSAMA S.A. | 15127 ELAB Y CONS DE PESCADO

15130 ELAB FRUTAS LEG Y

4 |ESTELA Y COMPANIA S.C.R.L. |HORTALIZAS

AGROINDUSTRIAS DEL SUR

5 |S.A 15142 ELAB DE ACEITES Y GRASAS

50102 VENTA DE VEHICULOS

6 |AUTOMOTORES TACNA S.A.C. |AUTOMOTORES

50102 VENTA DE VEHICULOS

7 |GNECCO Y CIA. S.AC. AUTOMOTORES
MOTOCOSMOS IMPORT 50405 VENTA, MANT Y REPARACION
8 |EXPORT SCRL MOTOCICLETAS

INVERSIONES HERMANOS 51313 VTA MAY DE PRODUCTOS

9 |ACHACO.COM SAC TEXTILES




10

OLIVER S.A.C.

51906 VENTA MAY DE OTROS

PRODUCTOS

LIBRERIA DORA SANTA MARIA

52391 OTROS TIPOS DE VENTA AL

11|S.R.L. POR MENOR
55205 RESTAURANTES BARES Y
12 | COMIDAS RAPIDAS S.A. CANTINAS

13

CORPORACION ADC S.A.C.

60230 TRANSPORTE DE CARGA POR

CARRETERA

LADRILLERA J. MARTORELL

60230 TRANSPORTE DE CARGA POR

14|S.A. CARRETERA

60230 TRANSPORTE DE CARGA POR
15| BENCAR S.R.L. CARRETERA
16 |PROMEDIC S. CIVIL R.L. 85111 ACTIVID DE HOSPITALES

17

CLINICA LOSTAUNAU

85193 OTRAS ACTIV RELAC CON LA

SALUD HUMANA

18

POLICLINICO DENTAL

DENTUS S.C.R.L.

85193 OTRAS ACTIV RELAC CON LA

SALUD HUMANA

19

CADENA RADIAL SUR

PERUANA SA

92136 ACTIVIDADES DE RADIO Y

TELEVISION

20

CONSORCIO INDUSTRIAL EL

PACIFICO S.A.C.

93098 OTRAS ACT DE SERVICIOS NCP

Fuente: Elaboracién propia
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Como podemos apreciar en la tabla el estudio de las variables que inciden en
el crecimiento de las empresas familiares deben contar con personeria juridica
y cinco (5) afios minimos de existencia, que tengan por lo menos un miembro
de la familia trabajando en la empresa y/o como accionista/ participacionista, 10

trabajadores como minimo y domicilio fiscal registrado en la ciudad de Tacna.

5% 5%

15% — 35%

15%
25%
® Comercializacion " Industrial y manufactura = Servicio de transporte de carga
Servicios médicos ® Servicio de restauracion ® Radio y Television

Fuente: Encuesta sobre sucesion en las empresas familiares

GRAFICO 6. EMPRESAS FAMILIARES EN TACNA

Interpretacion:

El grafico nos muestra que el giro de negocio predominante es el del comercio
con un 35%, le sigue el sector industrial y de manufactura con un 25%, el
transporte de carga y los servicios médicos con 15% respectivamente. Con un
5% estan representadas las empresas de radio y television y los servicios de

restauracion.

Dichos resultados son consecuentes con los sectores econdmicos

predominantes en la region situando al comercio como la primera actividad a la
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gue se dedican las empresas familiares y el sector de manufactura, que si bien
es cierto no es de gran escala, también es representativo de la ciudad. Lo que
puede llamar la atencion de la seleccion de la muestra (no probabilistica) son la
escaza inclusién de los servicios, como por ejemplo los médicos y restaurantes;
esto obedece a que en la regidon si bien es cierto el niUmero estas son
representativas no cumplen con los estandares para ser incluidos dentro del

estudio como se hizo referencia en parrafos anteriores.

Sobre el cuestionario aplicado se recabaron las siguientes respuestas:

Pregunta 01. ¢ Tiene familiares trabajando en la empresa?

hermanos-gerentes NN 252
hijo-vicepresidente [ NN 15%
hijo - vendedor P 10%
hermano-subgerente hermana-apoderado P 10%
Esposa-Jefe de logistica P 10%
toda la familia - directorio | NN 5%
padrey madre accionistas - tio director N -
hijo-asistente esposa-administradora
hija-socia 5%
5%

hermano-socio sobrino-socio

esposa- administradora 5%

Fuente: Encuesta sobre sucesion en las empresas familiares

GRAFICO 7. VINCULO CON TRABAJADORES DE LA EMPRESA
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Interpretacion:

El grafico nos muestra el vinculo y el lugar que ocupan los miembros de las
familias en sus organizaciones. Dichos resultados nos muestran que dichos
familiares ocupan los cargos de mayor jerarquia en las empresas que van
desde vicepresidentes hasta gerentes y administradores, lo que confirma una
de las caracteristicas de este tipo de empresas que es la inclusién de dichas

personas en los puestos que toman decisiones.

Pregunta 02. ¢ La empresa tiene un MOF, ROF en plena vigencia?

Fuente: Encuesta sobre sucesion en las empresas familiares

GRAFICO 8. INSTRUMENTOS DE GESTION EN LAS EMPRESAS FAMILIARES
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Interpretacion:

El grafico nos muestra que los sujetos de investigacion afirman en un 70% que
la empresa cuenta con un Manual de Organizaciones y Funciones, y con el
Reglamento de Organizaciones y funciones; formalizado y en plena vigencia.

Lo que no significa necesariamente que es aplicado en todos sus puntos.

Pregunta 03. ¢(Los cargos que ocupan los familiares se encuentran

definidos en el MOF y ROF de la organizacion?

No, 53%

Si, 47%

Fuente: Encuesta sobre sucesion en las empresas familiares

GRAFICO 9. MOF, ROF Y CARGOS QUE OCUPAN LOS FAMILIARES

Interpretacion:

En el siguiente grafico los cargos que ocupan los familiares dentro de la

organizacion en un 35% se encuentran actualmente en el Manual de



Organizaciones y Funciones, y con el Reglamento de Organizaciones y

funciones; formalizado y en plena vigencia.

Pregunta 04. ¢ La empresa ya afrontd un proceso de sucesion anterior?

y ‘

Si, 45%

Fuente: Encuesta sobre sucesion en las empresas familiares

GRAFICO 10. OCURRENCIA DE UNA PROCESO DE SUCESION

Interpretacion:

El grafico nos muestra que un 45% de las empresas que fueron investigadas ya
aplicaron un proceso de sucesion (no necesariamente planificado) lo que
evidencia la relevancia de la muestra recolectada, puesto que podremos
determinar en si en dichas organizaciones los procesos de sucesion si han

tenido influencia en su crecimiento.



Pregunta 05. ¢ En dichas empresas quienes recibieron el poder?

mama a hijo,
13% \ padre a hijo,

hijo a mama, 63%

13%
_\

hijo a hijo, 13%

Fuente: Encuesta sobre sucesion en las empresas familiares

GRAFICO 11. RECEPCION DE PODER

Interpretacion:

El grafico nos muestra que un en un 63% fueron los hijos que recibieron el
poder de parte de sus padres, repartiéndose en el resto de casos con un
ponderado igual a 13% el poder con la secuencia hijo a hijo, hijo a madre y
madre a hijo. Esto nos muestra la predominancia para suceder el poder al hijo
varén de la empresa. Dicha informacién no refleja si el hijo tuvo un periodo de

induccion o preparaciéon para asumir el cargo.



Pregunta 06. ¢El proceso de sucesion se ejecutdé mediante un plan

construido anteriormente?

No, 56%

Si, 44%

Fuente: Encuesta sobre sucesion en las empresas familiares

GRAFICO 12. EJECUCION EN BASE A UN PLAN DE SUCESION

Interpretacion:

El grafico nos muestra que menos de la mitad de las empresas investigadas
aplicaron un plan de sucesion mediante un plan construido anteriormente. Lo
que puede ser reflejo de la improvisacion en las decisiones que se toman en

las empresas familiares.



Pregunta 07. ¢ El plan de sucesién fue socializado oportunamente?

No, 20%

Si, 80%

Fuente: Encuesta sobre sucesion en las empresas familiares

GRAFICO 13. CONOCIMIENTO DEL PLAN DE SUCESION

Interpretacion:

El grafico nos muestra que el 80% de las empresas que aplicaron un proceso
de sucesion si difundieron con oportunidad el plan de sucesion. Sin embargo el
conocimiento y difusién de dicho plan no significa que necesariamente dicha
aplicacion se haya hecho de forma estructurada, eficiente y si logré6 una

entrega de poder exitosa para la organizacion.
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Pregunta 08. ¢(Cree usted que el poder debe quedar en uno de los

miembros de la familia?

No, 25%

Si, 75%

Fuente: Encuesta sobre sucesion en las empresas familiares

GRAFICO 14. DESTINO DEL PODER

Interpretacion:

El grafico nos muestra que el 75% de las empresas investigadas tiene como
politica que la sucesion del poder se dé necesariamente hacia un miembro de
la familia. Esto si bien es cierto es natural en las empresas familiares se
sugiere que se ingrese un externo dentro del proceso de toma de decisiones

para evitar todo sesgo en la gestion empresarial de dichas organizaciones.



Pregunta 09. (Cémo califica usted la gestion del actual gerente de la

organizacion?

Muy
Deficiente,
11%

Regular, 89%

Fuente: Encuesta sobre sucesion en las empresas familiares

GRAFICO 15. GESTION DEL GERENTE ACTUAL

Interpretacion:

El grafico nos muestra como dato de referencia que la gestion actual de los
responsables de la toma de decisiones en la empresa es solo regular, no
identificando todavia si dicho gerente proviene de funciones asumidas por un

proceso de sucesion.



Pregunta 10. En caso haya aplicado un proceso de sucesiéon, ¢Como

califica usted la gestion del actual gerente de la organizacion?

Deficiente,
33%

Regular, 67%

Fuente: Encuesta sobre sucesion en las empresas familiares

GRAFICO 16. GESTION DEL GERENTE EN LAS EMPRESAS CON SUCESION DE PODER

Interpretacion:

El grafico nos muestra que el gerente cuyo cargo fue determinado producto de
la aplicacion de un proceso de sucesion tiene una percepcion de gestion
regular en un 67% de los casos. Dicho resultado resulta critico de la gestion de

la persona que recibio el poder.



Pregunta 11. ;Cuantas sucursales tiene la empresa?

Dos Tres
sucursales, 5% sucursales, 5% No tiene

sucursales,
Mas de 5, 10% .

55%

Una sucursal, .

25%

Fuente: Encuesta sobre sucesion en las empresas familiares

GRAFICO 17. SUCURSALES DE LA EMPRESA

Interpretacion:

El grafico nos muestra que el 55% de las empresas investigadas no tiene
sucursales dentro ni fuera de la region. Asimismo, con una sucursal estan
registradas el 25% del total de empresas familiares, mientras que solo el 10%

de estas posee mas de cinco sucursales.



Pregunta 12. ;Cual es el valor total de sus activos?

Menos de 1.0 Millén 29%

De 1.0 a 2.0 Millones 21%

De 40 ° 50 Millones _ 14%

De5.0a+

7%

Fuente: Encuesta sobre sucesion en las empresas familiares

GRAFICO 18. VALOR DE ACTIVOS EN SOLES

Interpretacion:

El grafico nos muestra que la mayoria de las empresas familiares involucradas
en el estudio tienen activos con un valor inferior a un millon de nuevos soles,
mientras que un 21% de estas declaran tener activos entre uno y dos millones
de nuevos soles. Solo el 5% de estas empresas tienen activos con un valor

superior a los cinco millones de nuevos soles.



Pregunta 13. ¢;Cual fue su volumen de ventas en el Gltimo afio?

36%

Menos de 1.0 Millén de Nuevos Soles

De5.0a+ 29%

De 2.0 a 3.0 Millones de Nuevos soles

21%

14%

De 1.0 a 2.0 Millones de Nuevos soles

Fuente: Encuesta sobre sucesion en las empresas familiares

GRAFICO 19. VOLUMEN DE VENTAS

Interpretacion:

El grafico nos muestra que la mayoria de las empresas familiares involucradas
en el estudio han registrado ventas inferiores a un millén de nuevos soles
(36%). Sin embargo el 29% de las empresas en investigacion registraron
ventas superiores a los cinco millones de nuevos soles. Este dato resulta
interesante para el estudio puesto que en el grafico anterior se determiné que
el 29% de las empresas posee activos menores a un millon de nuevos soles lo

gue nos da una mirada sobre la rentabilidad que estan generando sus activos.



Pregunta 14. ;Cuantos afios se encuentra la empresa en el mercado?

De 10a 15
anos, 15% De 21230

‘ )
De 5 a~

anos, 20% De 16 a 20
anos, 25%

Fuente: Encuesta sobre sucesion en las empresas familiares

GRAFICO 20. ANOS EN EL MERCADO

Interpretacion:

El grafico nos muestra que el 40% de las empresas sujetas a investigacion
tienen experiencia en el mercado de entre 21 y 30 afios. Esto indica que dichas
organizaciones probablemente ya hayan experimentado una sucesion de poder
en el curso de sus operaciones. De 16 a 20 afios se encuentran el 25% de las
empresas, mientras que las del rango del rango de 5 a 15 afios agrupan el 35%

de los emprendimientos.



Pregunta 15. ¢ Existe en las empresas una oficina de exportaciones?

No, 70%

Fuente: Encuesta sobre sucesion en las empresas familiares

GRAFICO 21. OFICINA DE EXPORTACIONES

Interpretacion:

El grafico nos muestra que el 70% de las empresas en investigacion no registra
oficinas especializadas en exportaciones, probablemente porque estas no
exportan o porque sus volumenes de exportacion no son lo suficientemente

contundentes para crear una oficina para dichos fines.



4.1. Respuesta a las hipotesis de investigacion:

Hipotesis secundaria 1: Las empresas familiares de la regiébn Tacna se

desarrollan en el sector de servicios

TABLA 2. EMPRESAS FAMILIARES POR RUBROS

Sector econémico porcentaje
Comercializacion 35%
Industrial y manufactura 25%
Servicio de transporte de carga 15%
Servicios médicos 15%
Servicio de restauracion 5%
Radio y Television 5%

Fuente: Elaboracién propia

= Comercializacion = |ndustrial y manufactura = Servicio de transporte de carga

Servicios médicos = Servicio de restauracion ® Radio y Television

GRAFICO 22. RUBRO DE LAS EMPRESAS FAMILIARES



En base a los resultados presentados se puede dar por aceptada la hipétesis
secundaria 1 que afirma que la mayoria de empresas familiares de la regién
Tacna se dedican a prestar servicios entre los que se destacan los servicios de

carga pesada, meédicos y restaurantes.

Hipotesis secundaria 2: Las empresas familiares de la region Tacna llevan a

cabo procesos de sucesion bien planificados

El proceso de sucesion en las empresas familiares se debe concebir como un
proceso constante y transversal que estd orientado a garantizar la
sostenibilidad de la empresa a través de las distintas generaciones, pero
cuando el proceso de entrega del poder no corresponde a un plan de sucesion
elaborado y aplicado se pueden generar distintas consecuencias como: la
resistencia del fundador a su retiro, tensiones entre el fundador y los
sucesores, tensiones entre los herederos por la recepcion del poder. En el caso
de las empresas familiares de la region Tacna es el hijo quien recibe el poder

del padre, hermano y madre con un ponderado acumulado del 89%.

Una vez conocido que ha sucedido un proceso de sucesion donde
mayoritariamente los hijos son receptores del poder, podemos analizar una de
las bases de la gestién que es la planificacién, por tanto si es que se quiere
comprobar la veracidad de la hipotesis secundaria 2, se debe haber ejecutado

dicho proceso en base a un plan elaborado con anterioridad.

Al respecto podemos apreciar el siguiente grafico donde se determina que solo
el 44% de las empresas que afrontaron una sucesion la hicieron con un plan
construido y aplicado de manera planificada y el 56% de estos llevaron a cabo

el proceso sin la aplicacion de algun plan.

64



No, 56%

Fuente: Elaboracion propia

GRAFICO 23. PLAN DE SUCESION Y PLANIFICACION

Otra variable relevante para comprobar la validez de la hipétesis secundaria 2
es gue en las empresas familiares investigadas que si pasaron por un proceso
de sucesion y que tenian un plan de sucesion previamente construido,
comunicaron a la organizacion sobre su la elaboracién, vigencia y aplicacion de
dicha herramienta en un 80%, mientras que el 20% de estas empresas no

comunicaron la elaboracion, vigencia y aplicacion de dicho plan.



No, 20%

Si, 80%

Fuente: Elaboracion propia

GRAFICO 24. COMUNICACION DEL PLAN DE SUCESION

Otra variable que nos ayuda a validar la hipoétesis es la legalidad del plan de
sucesion, puesto que, cuando se afronta un proceso de entrega de poder quiza
no todos los potenciales herederos estén de acuerdo con la eleccion del
sucesor y se puedan generar tensiones entre los que reciben el poder que
pueden generar desconocimiento del plan elaborado y aplicado con
anterioridad. Para evitar dicho escenario formalizar dicho documento
empoderando al elegido mediante su inscripcion en los registros publicos
puede ser un mecanismo correcto para asegurar su aplicacion. Como vemos
en el grafico siguiente solo el 20% de las empresas que tienen un plan de
sucesion y que han afrontado un proceso de entrega de poder tienen
formalizada dicha herramienta para asegurar su futuro cumplimiento, mientras
gue un mayoritario 60% lo tiene asentado en una Acta y otro 20% hace constar

el plan en una directiva. Esto es una evidencia de una adecuada o deficiente



planificacion de los procesos de sucesién en las empresas familiares de la

region.

registros

publicos, 20% a Acta, 60%

Directiva, 20%

Fuente: Elaboracién propia

GRAFICO 25. LEGALIDAD DEL PLAN DE SUCESION

Por tanto, si analizamos las variables quien recibe el poder, planificacion,
comunicaciéon y legalidad del proceso de sucesion tenemos los siguientes

resultados:



TABLA 3. PLANIFICACION DEL PLAN DE SUCESION

Planificacion

Planificacion

media pondera

media ponderada

Variables peso
adecuada no adecuada (P.A) (P.N.A)
Planificacién 44 56 0.5 22 28
Comunicacion 80 20 0.1 8 2
Legalidad 20 80 0.4 8 32
totales 38% 62%

Fuente: Elaboracion propia

Por tanto, podemos inferir que con una media ponderada de 62% las empresas

familiares de la regién Tacna no aplican un proceso de sucesion debidamente

planificado, lo que nos lleva a rechazar la hipétesis secundaria 2.

Hipotesis secundaria 3: Las empresas familiares que aplicaron un proceso de

sucesion crecieron mas que las empresas que afrontaron dicho proceso

Para los investigadores el crecimiento lo hemos segmentado y medido en base

a los siguientes indicadores:

a. numero de trabajadores

b. ndmero de sucursales

c. valor de activos

d. valor de venta en el Gltimo periodo

e. numero de afos en el mercado
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En base a la elaboracion de los cuadros ponderados por dimensiones (anexo

01) extraemos el siguiente cuadro resumen:

TABLA 4. CONSOLIDADO COMPARATIVO DE EMPRESAS FAMILIARES

Empresas que Si aplicaron el proceso
puntaje | peso | ponderado
de sucesion
Trabajadores de la empresa 4 0.025 0.1
Sucursales en el pais 5 0.05 0.25
Valor de sus activos 14 0.4 5.6
Ventas en el Ultimo ejercicio 5 0.4 2
Experiencia en el mercado 8 0.025 0.2
total 8.15
Empresas que No aplicaron el proceso
puntaje | peso | ponderado
de sucesion
Trabajadores de la empresa 5 0.025 0.125
Sucursales en el pais 5 0.05 0.25
Valor de sus activos 26 0.4 10.4
Ventas en el Ultimo ejercicio 4 0.4 1.6
Experiencia en el mercado 7 0.025 0.175
total 12.55

Fuente: Elaboracién propia

En base a los resultados obtenidos podemos determinar que el crecimiento en

las empresas familiares es mayor en las empresas que no experimentaron un

proceso de sucesion que las empresas que si afrontaron dicho proceso,

descartando esto la hipétesis secundaria 3.
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Hipotesis principal: El proceso de sucesion tiene una influencia en el

crecimiento de las empresas familiares de la regién Tacna

Para determinar si el proceso de sucesion tiene alguna relacion con el
crecimiento que han experimentado las empresas familiares en la region de
Tacna se elaboraron los calculos que constan en el anexo 2, y que

determinaron la siguiente tabla de contingencia:

TABLA 5. CUADRO DE CONTINGENCIA DE SUCESION Y CRECIMIENTO

Descripcion Crece No Crece
Si Aplica Plan de Sucesion 5 4
No Aplica Plan de Sucesion 3 8
total 8 12

Fuente: Elaboracion propia

Aplicando la prueba chi-cuadrado tenemos el siguiente resultado:
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TABLA 6. PRUEBA CHI — CUADRADO

Pruebas de chi-cuadrado

Significacion Significacion
Sig. asintética exacta (2 exacta (1
Valor gl (2 caras) caras) cara)
Chi-cuadrado de Pearson 1,6502 ,199
Correccion de
continuidad® /682 409
Razén de verosimilitud 1,664 ,197
Prueba exacta de Fisher ,362 ,205
Asomamon lineal por 1,567 211
lineal
N de casos validos 20

a. 2 casillas (50,0%) han esperado un recuento menor que 5. El recuento minimo esperado es

3,60.

b. Sélo se ha calculado para una tabla 2x2

Fuente: Elaboracién propia

Dicha prueba no paramétrica determina que el valor Chi-cuadrado de Pearson

es de 1.650 mientras que con un nivel de significancia del 5% y un grado de

libertad de 1 nos da un valor de 3.845, por tanto se determina que las variables

de investigacién son independientes, es decir, el proceso de sucesion en las

empresas familiares no tiene incidencia en el crecimiento de dichas empresas

en la region de Tacna.
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9. Conclusiones

a. Las empresas familiares de la region Tacna que participaron en la
investigacion se desenvuelven en los siguientes sectores
econdémicos: comercial, servicios médicos, de restauracion, de
transporte de carga y radio y television, y el industrial y de
manufactura. De estos el sector que aglomera la mayor proporcion

de empresas es el rubro servicios con el 70% de acumulado.

b. Respecto a los procesos de sucesion se pudo determinar que las
empresas que ya aplicaron un proceso de sucesion en su mayoria
ceden el poder a los hijos, siendo. De las empresas investigadas el
44% construy6 y aplicé un plan de sucesién, mientras que el 56%
no aplico esta herramienta. Otro factor investigado fue el de la
comunicacién del plan; aqui se determind que el 80% de las
empresas si comunico el plan de sucesion a la organizacion y que
ademas solo el 20% registra dicho instrumento en los registros
publicos para fortalecer y asegurar su vigencia y aplicacion.
Entonces, podemos determinar que los procesos de sucesion que
fueron aplicados no se rigieron en su mayoria por un plan, si fueron

comunicados, pero no esta asegurada su aplicabilidad en el futuro.

c. Respecto al crecimiento de las empresas familiares que aplicaron
un proceso de sucesion y las que no lo hicieron se determiné que

los factores: numero de trabajadores, sucursales en el pais, valor de



sus activos, ventas en el ultimo periodo y niumero de afios en el
negocio, indicaron que las empresas en las que no ha sucedido una
entrega de poder registran factores de crecimiento méas sélidos que

las empresas que aplicaron un proceso de sucesion.

Respecto a la relacibn entre los procesos de sucesion y el
crecimiento de las empresas familiares mediante la aplicacion de la
prueba chi-cuadrado se determind que dicha entrega de poder (sea
planificada o no) no tiene una incidencia significativa en los factores

de crecimiento de dichas organizaciones.
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10.Recomendaciones

a. Se recomienda aplicar un proceso de sensibilizaciébn para que se
pueda comprender la importancia de la aplicacion de un plan de
sucesién construido con anterioridad con la finalidad de conocer sus
beneficios y caracteristicas. Dicho plan, luego de elaborado debe
ser comunicado en base a los distintos niveles organizaciones que
se posean y de preferencia dicha herramienta aparte de constar en
la documentacion de la empresas como las directivas, actas, entre
otros, debe someterse a un procedimiento de legalizacion mediante
notario, o analizar la viabilidad de ser inscrito en registros publicos

para su fortalecimiento.

b. Se recomienda estructurar y formalizar los procesos de las
empresas para fortalecer los factores de crecimiento. Para que se
genere dicho cambio es necesario que los sucedidos, deban
registrar un proceso de entrenamiento antes de acceder al poder,
dicha fase de experimentacion debe ser acompafiada directamente
por el sucesor y ademas debe de contar con el consentimiento de
los demas miembros de la familia empresarial. Dicho proceso debe
ser beneficioso para las empresas puesto que aporta una nueva
vision y liderazgo en la empresa producto del acceso de la nueva
generacion al poder, ademas de disminuir el caracter de “familiar” a
la organizacion con el ascenso de nuevas personas a la

organizacion.



c. Se recomienda que se fortalezca la buena practica de la elaboracion
y cumplimiento de los planes de sucesion, puesto que, si dicho
proceso es llevado de forma planificada le provee a la organizacion
nuevos conocimientos, experiencias, capacidades, modos de
liderazgo, estilo gerencial y generalmente estd acompafiado dicho
proceso con la inclusion de nuevos integrantes de la familiar mas
alejados del nucleo cercano del emprendedor original lo que genera
un mejor proceso de toma de decisiones puede incidir en el

crecimiento y sostenibilidad de la organizacion.
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ANEXO 01

Consolidado comparativo de empresas familiares

Trabajadores en laempresa | Sucursales en el pais | Valor de sus activos (en miles de ns) | Ventas en el dltimo ejercicio Experiencia en el mercado
Si afrontaron un proceso de sucesion menos | 20 - 40 - 109 alogl1l2]l3 n:jées menos | 1- 2- 3- 4 - n;éés menos 1- 2- mas 5-10 10 - 15 - 20 -
de 20 40 60 mas 5 delm | 2m | 3m | 4m | 5m 5m de Im 2m 3m | deb5m 15 20 30
Vi Agroindustrias del Sur S.A. 1 0 0 0 1100l o 0 0 1 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 1
Bencar SRL 1 0 0 o |o|o|o|1]| o0 0 1l o0o|o]o]o 0 0 1 0 0 0 0 1
Cadena Radial Sur Peruana SA 0 1 0 0 ol1l0]lo0 0 1 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 1 0
Clinica Dental Lostaunau 1 0 0 o |1|ofofo]| o 1 o|lo]o|o]fo 1 0 0 0 0 0 0 1
Comidas Répidas SA 1 0 0 o |ofl1]|ofo]| o 0 o|lo]o|ofo 0 0 0 0 0 0 1 0
Estelay CIA SRL 0 1 0 o [o|1]|o]o] 0O 0 o|lo| o] o] o 0 0 0 0 0 0 1 0
Gneccoy CIA 0 0 1 o [1|o]|ojo] o 0 o| 1|0 o] o 0 0 0 1 0 0 0 1
Ladrillera Martorell 0 0 0 1 |o|ojo|o]| 1 0 oo | 1|o]fo 0 0 0 1 0 0 0 1
MotoCosmos Import Export SCRL 1 0 0 0 11lo0]lolo 0 1 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 1 0 0
5 2 1 1 4 3 0 1 1 3 2 1 1 0 0 2 1 2 2 0 1 3 5
peso 1 2 3 4 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 1 2 3 4
ponderado 5 4 3 4 |4|le6|ofa] 5 3 4| 3|4 |0]o0 2 2 6 8 0 2 9 20
puntaje 4 5 14 5




Trabajadores en laempresa | Sucursales en el pais | Valor de sus activos (en miles de ns) | Ventas en el Gltimo ejercicio Experiencia en el mercado
No affontaron un proceso de sucesion menos | 20- | 40- (100 | o | 4 | 5 | 5 | [menos| 1- | 2- | 3- | 4- | ™3 Fmenos| 1- | 2- | mas | 0| 10- | 15- | 20-
de 20 40 60 mas 5 delm | 2m | 3m | 4m | 5m 5m de 1m 2m 3m de 5m 15 20 30
Automotores Tacna 0 1 0 0 1/o0flo|o| o 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1
Clinica Promedic 0 0 1 o |[12]o0o|lo|o| 0 0 ol oo | 1]o0 0 0 0 1 0 1 0 0
Consorcio El Pacifico SAC 0 1 0 o |[o|1]|o]o] 0O 0 o| 1o o] o 0 0 1 0 0 1 0 0
Corporacion ADC 0 0 0 1 |oflo|ofo]| 1 0 ol o|o | o] 1 0 0 0 1 0 0 0 1
Dentus 1 0 0 0 1({olo|0]| O 0 1 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 1 0
Gigasur SAC 1 0 0 0 1{oflo|0]| O 1 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 1 0
Inversiones Hermanos Achaco 0 1 0 0 1100l o0 0 0 0 0 1 0 0 1 0 0 0 1 0 0 0
Libreria Dora Santa Maria 1 0 0 o |[1]o|lo|o]| o 0 o|lo|o| o] o 0 0 0 0 0 0 0 1
Oliver Sac 0 1 0 o |ojo|1]|o0]| 0O 0 ol o|o| o] o 0 0 0 o 1 0 0 0
Pesquera Jurado 0 1 0 o [ofl1|oflo]| O 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0
Pesquera Morro Sama 1 0 0 o [1|ofloflo]| O 0 0 0 0 1 0 1 0 0 0 1 0 0 0
4 5 1 1 |7]2|1]|0] 1 1 1 1 1 2 1 3 1 1 2 4 2 2 3
peso 1 2 3 4 [1]|2|3|4] 5 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 1 2 3 4
ponderado 4 10 3 4 |7l4a|3]|0]| 5 1 2| 3| 4 ]10] s 3 2 3 8 4 4 6 12
puntaje 5 5 26 4 7




Si aplicaron el proceso de sucesion puntaje peso ponderado
Trabajadores de la empresa 4 0.025 0.1
Sucursales en el pais 5 0.05 0.25
Valor de sus activos 14 0.4 5.6
Ventas en el dltimo ejercicio 5 0.4 2
Experiencia en el mercado 8 0.025 0.2
total 8.15
No aplicaron el proceso de sucesién puntaje peso ponderado
Trabajadores de la empresa 5 0.025 0.125
Sucursales en el pais 5 0.05 0.25
Valor de sus activos 26 0.4 10.4
Ventas en el Ultimo ejercicio 0.4 1.6
Experiencia en el mercado 7 0.025 0.175
total 12.55




ANEXO 02

Consolidado de resultados para la prueba chi-cuadrado

Crecimiento 20+ del+ de2-3 | de2-3 |del0-15 20 + del+ de2-3 de2-3 | de10-15
Aplica Plan de Sucesién CRECE NO Ndmero de Ndmero de Va|lzrsde l;/I:irrlrt"zi) AﬁlIJ: de
CRECE trabajadores sucursales activos afio empresa
Automotores Tacna no 0 1 1 1 20-40 0 20-30
Clinica Promedic no 1 0 1 1 1 1 40- 60 0 4.0-5.0 | 5.0amas 10-15
Consorcio El Pacifico SAC no 1 0 1 1 1 1 1 20-40 1 2.0-3.0 2.0-3.0 10-15
Corporacién ADC no 1 0 1 1 1 1 1 100 mas 5+ 5.0amas | 5.0amas 20-30
Dentus no 1 1 20 menos 0 1.0-2.0 1.0-2.0 10-15
Gigasur SAC no 1 1 20 menos 0 1.0 menos | 1.0 menos 10- 15
Inversiones Hermanos Achaco.com SAC no 1 1 1 20-40 0 3.0-4.0 | 1.0 menos 5-10
Libreria Dora Santa Maria no 1 1 20 menos 0 20-30
Oliver Sac no 1 1 1 20-40 2 5-10
Pesquera Jurado no 1 1 1 20-40 1 5-10
Pesquera Morro Sama no 1 1 20 menos 0 4.0-5.0 [ 1.0 menos 5-10
Agroindustrias del Sur S.A. si 1 1 1 20 menos 0 1.0-2.0 2.0-3.0 20- 30
Bencar SRL si 1 1 1 1 20 menos 3 1.0-2.0 2.0-3.0 20-30
Cadena Radial Sur Peruana SA si 1 1 1 1 20-40 1 1.0 menos | 1.0-2.0 16-20
Clinica Dental Lostaunau si 1 1 20 menos 0 1.0 menos | 1.0 menos 20-30
Comidas Rapidas SA si 1 1 1 20 menos 1 16 - 20
Estela y CIA SRL si 1 1 1 1 20-40 1 16 - 20
Gnecco y CIA si 1 1 1 1 1 40 - 60 0 2.0-3.0 5.0 a mas 20-30
Ladrillera Martorell si 1 1 1 1 1 100 mas 5+ 3.0-40 [ 5.0amas 20-30
MotoCosmos Import Export SCRL si 1 1 20 menos 0 1.0 menos | 1.0 menos 10- 15
Descripcion Crece No Crece Criterio SI 3 FACTORES A MAS
Si Aplica Plan de Sucesion 5 4 Criterio NO 2 a MENOS
No Aplica Plan de Sucesion 3 8
total 8 12




ANEXO 03

Instrumento

Cuestionario sobre Sucesion de Empresas Familiares

¢, Qué posicién ocupa en la empresa?

Cargo: Fecha en que asumio:

Los siguientes familiares trabajan en la empresa:

Vinculo: Cargo que ocupa:
Vinculo: Cargo que ocupa:
Vinculo: Cargo que ocupa:
Vinculo: Cargo que ocupa:

La empresa ¢tiene un MOF, ROF construido, formalizado y en plena vigencia?

a. Si b. No

Los puestos que ocupan actualmente sus familiares, ¢, Se encuentran en el
MOF, ROF?

a. Si b. No

En la empresa, ¢ Ya se aplico un proceso de sucesion? (Si la respuesta es no,
continde en la pregunta 11)

a. Si b. No ¢,Cuando? (fecha o
periodo)

En dicho proceso, ¢Quién traslado el poder y quien lo recibi6?, (Nombre y
cargo)

Traslada el poder: Recibe el poder:




7. ¢El proceso se ejecutd en base a un Plan de Sucesion construido
anteriormente? (Si la respuesta es no, continde en la pregunta 11)

a. Si b. No

8. Los integrantes de la empresa, ¢ Tenian conocimiento de dicho Plan de
Sucesion?

a. Si b. No

9. ¢Dobnde consta la existencia del Plan de Sucesion?

a. Esta en el plan estratégico d. Através de una reunién de los
b. A través de una directiva integrantes de la familia
interna e. Otros

c. Consta en un documento
aprobado por Junta de
Socios

10.¢Cree usted que ejecutar dicho plan de sucesién ha sido beneficioso o
perjudicial para su empresa?, ¢ Por qué?

a. Si b. No Sustento:

11. Si el proceso no se ejecutd en base a un Plan de Sucesién, ¢ Cree usted que
dicho proceso ha sido beneficioso o perjudicial para la empresa?, ¢Por qué?

a. Si b. No Sustento:

12. Si todavia no ha pasado un proceso de sucesion, ¢Tiene usted un plan ya
elaborado para dicho proceso? (Si la respuesta es NO, continle en la pregunta
14)

a. Si b. No

13. ¢ Ddénde consta la existencia del Plan de Sucesion? (Directiva, Acta,
Resolucion, etc)

Indique:







14. ;Cree usted que en un futuro proceso de sucesion, la empresa debe quedar
bajo el mando de algin miembro de la familia?

a. Si b. No ¢ Por qué?

15. ¢ Como califica usted la gestidén del actual Gerente de la empresa?, ¢ Por qué?

a. Deficiente ¢ Por qué?
b. Regular
c. Buena

16.En caso haya existido un proceso de sucesion anteriormente (con o sin
aplicacion de un plan de sucesion), ¢Como califica la gestion del gerente
anterior?, ¢Por qué?

a. Deficiente ¢ Por qué?
b. Regular
c. Buena

17. ¢ Cuales fueron las ventas del periodo 2013 - 20147 (aproximado)

2013 2014




ANEXO 04

Analisis de Fiabilidad

Para verificar la fiabilidad de la informacion a recopilar se aplicé la prueba de Apha de

Cronbach obteniendo los siguientes resultados:

Resumen de procesamiento de casos

N %
Casos  Valido 10 90,9
Excluido?® 1 91
Total 11 100,0

a. La eliminacién por lista se basa en todas las

variables del procedimiento.

Estadisticas de fiabilidad

Alfa de

Cronbach N de elementos

,826 16

El alfa de cronbach determino un 0.826 de resultado por lo que se demuestra la alta

fiabilidad del instrumento.



